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El presente trabajo analiza la evoluci6n experimentada por Seat desde 1982, ano en que se firm6 
el Acuerdo de Cooperaci6n Industrial, Licencia y Asistencia Tecnica con Volkswagen, hasta 
Diciembre de 1996. La que comenz6 siendo un instrumento para la puesta en practica del plan 
estrategico de la firma espanola, pas6 a convertirse en una primera etapa en el punto de referencia 
obligado para el desarrollo de todos los planes estrategicos de Seat y ha concluido siendo el motor 
que inspira y alienta el diseno de dichos planes. A traves del estudio de las innovaciones en 
productos y procesos de la unica empresa con tradici6n y nombre espanol que aun opera en los 
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viceversa, y c6mo las caracterfsticas del sector automovilfstico espnaol y el mas global en el que 
opera el grupo han actuado como restricciones y oportunidades para Seat. Los resultados de 
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INTRODUCCION 
La historia de la industria automovilfstica espafiola no podria escribirse sin hacer una 
destacada alusi6n a la firma Seat, compafifa veterana y que ha sido objeto de todos los 
avatares imaginables a 10 largo de sus casi cincuenta afios de existencia. En este amplio 
periodo de tiempo, Seat ha ido cambiando de titularidad, modelos, plantas productivas, 
procesos productivos y sistemas organizativos, nichos competitivos, dependencias 
tecnoI6gicas,... En este entorno de cambio, unas veces mas acelerado que otras, sus 
competidores tambien han ido mutando y los equilibrios entre las empresas que operan en el 
mercado espafiol se han ido manteniendo, a pesar de que las restricciones que limitaban la 
capacidad de maniobra de Seat no siempre han afectado, ni de la misma forma, alas demas 
entidades. A 10 largo de este trabajo pretendemos identificar que papel desempefi.6 la 
integraci6n en el grupo VW en la contribuci6n al mantenimiento de Seat en este mercado en 
el que las fuerzas permanecen en un equilibrio dinamico. Nos hemos enfrentado al estudio de 
un proceso de cambio profundo, en el que las condiciones del entorno productivo han 
evolucionado impulsadas por las innovaciones tecnol6gicas y organizativas, como tambien 10 
han hecho los facto res externos del entorno que contribuyen a formar las caracteristicas de la 
demanda de los autom6viles. Este esfuerzo en la bUsqueda de un ajuste contingente entre la 
estrategia empresarial y las condiciones del mercado ha llevado a Seat a ganar y perder socios 
tecnol6gicos (como le ocurri6 con Fiat, que hubo de reorientar su estrategia y volcarse en su 
mercado nacional), a Volkswagen le condujo a la adquisici6n de Seat, como una de las piezas 
de su estrategia expansiva hacia la periferia de la decada de los ochenta y a sus "deseos" de 
deshacerse de ella ante los retos de la localizaci6n de nuevas plantas en Centro Europa y la 
reducci6n de los subsidios de la Uni6n caracterfsticos de la decada de los noventa, ha 
conseguido unir a Rover y BMW, Y son los casos en los que las empresas automovilfsticas 
han formado alianzas estrategicas. Al moverse todos los actores al mismo tiempo, el disefio de 
las estrategias particulares se hace cada vez mas complejo y el riesgo global e individual 
aumentan progresivamente. l.Podrfa Seat haber sobrevivido sin el concurso de Volkswagen a 
los cambios que han afectado con cankter global al sector del autom6vil? l.En que medida los 
famosos "numeros rojos" de Seat de antes y despues de su privatizaci6n se corresponden con 
una incorrecta orientaci6n al mercado? l.Que futuro podemos esperar para esta empresa? A 
estas cuestiones y algunas otras mas queremos dar respuesta desde estas paginas. 
La metodologia de analisis elegida consiste en un analisis longitudinal de Seat que abarca 
desde el nacimiento de la empresa en 1950 hasta diciembre de 1996, en el que se han 
estudiado distintos parametros y se han establecido relaciones entre estos. Las fuentes 
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bibliograficas empleadas han sido muy diversas, incluyendo las Memorias y Planes 
Estrategicos de Seat, antes y despues de su privatizaci6n, monografias especializadas, 
articulos de divulgaci6n, trabajos cientificos, etc. La bibliografia sobre la industria 
automovilistica es prolija y uno de los principales retos de este estudio ha sido el de 
seleccionar con esmero aqueIlas referencias que aporten la mayor claridad y precisi6nen la 
descripci6n de la evoluci6n de Seat. 
Por razones obvias de espacio y contenido, no todos los aspectos que rodean a Seat y a su 
evoluci6n en la segunda decada de este siglo han sido tenidos en cuenta en este trabajo. Por 
ejemplo, no nos hemos detenido en el amilisis de los cambios organizativos que ha 
experimentado la compafiia, ni en los diferentes sistemas de promoci6n y compensaci6n. 
tampoco hemos realizado un profundo y detaIlado estudio comparativo de las conductas de las 
distintas empresas que concurren en esta industria. Tampoco hemos prestado atenci6n a los 
diversos instrumentos financieros a los que se haya podido acudir para hacer frente a los 
momentos delicados y situaciones de insolvencia y de quiebra, ni nos hemos parado a 
comprobar c6mo han ido evolucionando las partidas de circulante de la empresa, 0 que 
certificaciones de calidad ha establecido a sus proveedores y a si misma.Todos estos temas 
son apasionantes per se, no estan estudiados en demasia, y merecerian que se les dedicase una 
atenci6n mayor que la de la simple menci6n. Confiamos en que el conjunto de trabajos que 
conforman el presente mlmero monografico contribuya a salvar esta laguna que nosotros no 
hemos podido cubrir. 
El estudio longitudinal que presentamos sigue una linea argumenta c1ara: queremos 
determinar si l)Seat ha sido en algun momento duefia de su futuro, es decir, si ha 
tenido la capacidad suficiente para disefiar un plan estrategico y convertirlo en unos 
resultados tangibles, 2)d6nde radican sus fortalezas y debilidades reales, mas aUa del 
mito de empresa del antiguo regimen, 3)cmlles son sus posibilidades futuras como 
parte del grupo VW y sometida, por tanto, a los intereses de este, aun cuando no le 
sean desfavorables y, 4) que beneficios ha obtenido Seat de su privatizaci6n. 
El trabajo se ha estructurado en cinco secciones, a 10 largo de las cuales vamos 
cerrando cada vez mas el "objetivo" de nuestra camara a fin de poder alcanzar el 
nuc1eo de las relaciones entre Seat y VW, sus rivalidades, competencias y sinergias. 
En la primera secci6n nos centramos en el panorama de la industria del autom6vil 
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europeo y su evoluci6n a 10 largo de las tres ultimas decadas. Se pretende con ello 
situar a la industria espafiola en relaci6n con el marco competitivo que la rodea y 
desde esta perspectiva identifiear aquellas transformaciones que le son propias. La 
segunda secci6n profundiza en esta linea, mostrando c6mo se fueron dando las 
condiciones para la entrada de las empresas multinacionales fabrieantes de vehfculos 
en nuestro pafs y c6mo el acceso de nuevos sodos al club de 10s productores signifie6 
las primeras alteraciones de la hegemonfa del sector. En el tercer epfgrafe hemos 
revisado sucintamente las caracterfstieas de la empresa Seat de los primeros afios, 
cuando todo pasaba por Turin y los correspondientes gabinetes ministeriales 
madrilefios y cuando era imposible fabriear un vehfculo cuya licencia no fuese de 
Fiat. En el cuarto apartado nos detenemos explicitamente en Seat y establecemos 
cuatro subapartados en funci6n de los diferentes hitos hist6ricos que han jalonado la 
relaci6n entre Seat y Volkswagen. En cada uno de ellos analizamos las innovaciones 
en producto, en proceso, la estrategia de marca, los problemas de "canibalismo" entre 
modelos y el grado de autonomfa 0 discrecionalidad de Seat para disefiar su estrategia. 
En la secci6n quinta presentamos las conclusiones. 
1.- UNA VISION PANORAMICA DE LA INDUSTRIA AUTOMOVILisTICA 
EUROPEA 
De acuerdo con Jiirgens y otros (1993: 52-82), tres fueron los acontecimientos que, en la 
decada de los setenta, propiciaron el desarrollo de respuestas estrategicas de los fabricantes 
del autom6vil: la quiebra del sistema monetario internacional, la crisis energetica de 1973 y 
los importantes logros competitivos a1canzados por la industria japonesa y su superioridad a 
escala global. La profunda renovaci6n iniciada puede describirse como una persecuci6n de la 
escala global en la fabricaci6n de productos, la diversificaci6n creciente de la gama de 
productos y la intensa automatizaci6n de los procesos productivos. 
La globalizaci6n de la producci6n brindaba, entre otras, las ventajas de compartir los costes 
de desarrollo de los nuevos productos en grandes series de fabricaci6n, y la de concentrar la 
producci6n de los distintos componentes en aquellas plantas de la empresa global en las que se 
pudieran lograr las mayores ventajas comparativas. Estas ventajas, sin embargo, no llegaron a 
a1canzarse, pues la demanda mundial de autom6viles entr6 en una fase de progresiva 
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diversificaci6n e incremento de la complejidad que desaconsejaba la introducci6n de nuevos 
modelos globales; las firmas se vieron, pues, forzadas a reconsiderar sus politicas 
tradicionales de modelos y gamas, esfuerzo del que surgieron una mayor variedad en los 
nuevos productos y una diversificaci6n superior de la cartera de estos. Uno de los principales 
puntos debiles de este cambio fue el abandono de uno de los principios basicos de los sisfemas 
fordistas de producci6n: la maxima estandarizaci6n de productos y componentes, acompafiada 
por la obtenci6n de grandes economias de escala. En 10 que respecta a la automatizaci6n de 
los procesos productivos, las plantas occidentales se beneficiaron de la introducci6n de 
sistemas de producci6n flexible mas modernos, 10 que permiti6, aunque no en todos los casos, 
aumentar la variedad y reducir los costes de forma simultanea. 
A 10 largo de los ochenta, las firmas occidentales concentraron sus iniciativas en dos lineas 
maestras de actuaci6n: el control de costes (Tolliday y Zeitlin, 1986: 39, Schill y otros, 1994: 
261) y la incorporaci6n de sistemas flexibles de organizaci6n de la producci6n (Costa, 1993). 
Por 10 que respecta a la primera linea, los mayores logros estuvieron acompafiados por la 
introducci6n de las tecnologias de fabricaci6n avanzadas (Advanced Manufacturing 
Technologies, AMTs)3. 
En relaci6n al "nuevo" modo de organizar la producci6n, Schill y otros (op. cit.: 261) sefialan 
que la industria del autom6vil occidental sufri6 una desintegraci6n substancial, fruto de la cual 
surgieron algunos riesgos estructurales entre los ensambladores de vehiculos, pues estos no 
solo perdieron control directo sobre la planificaci6n y disefio de componentes principales, 
sine que, ademas, se enfrentaron a nuevos problemas en los flujos de aprovisionamiento 
conforme se iba extendiendo el fen6meno ''justo a tiempo". Costa (op.cit. :153) apunta las 
principales caracteristicas del nuevo entorno: 
-refuerzo de la coordinaci6n entre las empresas de la misma cadena de valor para 
sincronizar las producciones y eliminar los inventarios, 
- implantaci6n de sistemas de informaci6n integrados que favorecen la difusi6n y 
agilidad de la comunicaci6n entre todas las empresas involucradas en el proceso de 
fabricaci6n del autom6vil, 
-externalizaci6n creciente de la producci6n, 
-establecimiento de alianzas estrategicas y de acuerdos de cooperaci6n entre empresas 
3 Una informaci6n general sobre AMTs puede encontrarse en A.lvarez (1995), a la par que Martinez 
(1991) proporciona una excelente informaci6n sobre la difusi6n de las mismas en la industria espafiola 
del autom6vil. 
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del sector, 
-existencia de compromisos y vfnculos a largo plazo para el intercambio de activos 
tangibles e intangibles. 
Esta reorganizaci6n de la producci6n dara lugar a modificaciones importantes en las 
relaciones con los proveedores, que se traducini en una reestructuraci6n del sector industrial 
(Ahiez y otros, 1996: 140-44), en una reconsideraci6n de las caracterfsticas de los perfiles de 
los puestos de trabajo en el sector y a nuevas pautas de gesti6n y direcci6n de las relaciones 
laborales e industriales (Castafio, 1994: 166), junto a un importante proceso de 
concentraciones empresariales, fusiones y adquisiciones, que conduce a la desaparici6n de los 
fabricantes europeos de autom6viles de lujo como sociedades independientes4 • Estos cambios 
suelen obedecer a la intenci6n de abastecer al mercado europeo en su conjunto, sin abandonar 
el objetivo de reducir el mlmero de modelos fabricados en cada planta, a la par que se 
incrementa el total de vehfculos producidos. 
El intento de globalizaci6n no alcanz6 los fines previstos, principalmente por el hecho de que 
los mercados europeos eran, todavfa a finales de la decada de los ochenta, muy domesticos y, 
por tanto, con escasa penetraci6n en otros mercados exteriores. Sin embargo, sf que permiti6 
la aparici6n de una nueva estructura productiva, en la que surgen nuevos centros de 
ensamblaje, con redes de suministradores implantadas en lugares pr6ximos, a fin de facilitar 
la practica del enfoque de gesti6n Justo a Tiempo. Igualmente, como ya adelantaron Tolliday 
y Zeitlin (op. cit.: 40-41), la subcontrataci6n y la externalizaci6n de actividades han ido 
cobrando una relevancia cada vez mayor. 
En el marco de esta reestructuraci6n, diferentes autores , entre los que podemos citar a 
Hudson y Schamp (1995:224-225), han apreciado un proceso de relocalizaci6n de actividades 
y plantas que describen apoyandose en los conceptos geograficos tradicionales de 
'movimientos centro-periferia'. De acuerdo con su interpretaci6n, la producci6n europea de 
autom6viles y componentes ha estado concentrada tradicionalmente en los pafses del noroeste 
continental, si bien, a 10 largo de las dos ultimas decadas, esta producci6n ha crecido 
rapidamente en 10 que se conoce como la periferia y semiperiferia europea, es decir, Reino 
Unido, Espafia, Portugal y los Pafses del Este. Su atractivo reside, en opini6n de los autores 
mencionados, en sus mercados internos en crecimiento y en el menor coste comparativo de 
una mane de obra bien cualificada. 
Los rasgos principales de esta 'migraci6n' serfan la japanizaci6n de la industria, la 
4 Fiat absorbi6 a Alfa Romeo, Ford a Jaguar y General Motors el cincuenta por ciento de Saab. 
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europeizacion del espacio productivo, una reLocalizacion de Los fabricantes de componentes y 
la centralizacion de las decisiones estrategicas y de los centros de 1+D en los paises de origen 
de las firmas fabricantes. 
2.- LA INDUSTRIA ESPANOLA DEL AUTOMOVIL: DEL 'DECRETO FORD' AL 
AROSA 
Es diffcil entender la actual industria espafiola del autom6vil sin conocer su trayectoria a 10 
largo de las ultimas decadas y, mas concretamente, los hechos claves acontecidos desde los 
afios setenta; en dicho perfodo, la politica econ6mica espafiola respecto al autom6vil cambia 
su orientaci6n proteccionista tradicional, para apoyar la integraci6n en el mercado 
internacional y potenciar la atracci6n de inversiones cuya producci6n iba a ser destinada a la 
exportaci6n. 
La nueva politica intentaba responder a una serie de facto res del entorno que afectaban al 
conjunto de las empresas espafiolas, entre los que cabe destacar los siguientes: 
-crisis econ6mica mundial, que origina la quiebra del modelo de capitalismo estatal de la 
decada anterior, saturando el mercado de forma prematura y ocasionando desequilibrios 
financieros alas empresas, 
-subida de los costes energeticos, financieros y laborales, junto a una sobrecapacidad 
productiva favorecida por la insuficiencia exportadora y el consiguiente descenso en el grado 
de utilizaci6n del potencial productivo instalado, 
-agudizaci6n de las deficiencias estructurales de la industria espafiola: series de producci6n 
demasiado cortas, metodos intensivos en trabajo, atraso tecnico y obsolescencia de la gama de 
productos. 
La promulgaci6n del Decreto 3399/1972, mas conocido popularmente como Decreto Ford, 
abri6 la posibilidad de instalaci6n en Espafia de nuevas empresas y la rebaja de las exigencias 
sobre el contenido nacional de la producci6n, a cambio de aumentos paralelos de las 
exportaciones por parte de los fabricantes ya instalados. Con ello se estaban creando las 
condiciones para la importaci6n de las piezas y componentes necesario para la fabricaci6n del 
modelo Fiesta de Ford, que se comenz6 a fabricar en grandes series en 1977. La aparici6n de 
este modelo supuso una alteraci6n muy significativa del status quo de la industria espafiola, 
8 
dada su competencia directa con algunos modelos de Seat, por un lado, mientras que, por 
otro, el propio Fiesta representaba una nueva forma de colocar un vehiculo en el mercado. En 
efecto, su disefio fue llevado a cabo conjuntamente por los tecnicos de la filial britanica de 
Ford en Dagenham y de la planta alemana en Colonia. Mientras que el montaje podia 
realizarse indistintamente en cualquiera de estos paises (Espafia inc1uida), el motor se 
fabricaba en Dagenham y los carburadores en Irlanda del Norte, y Espafia habria de importar 
las piezas y los subconjuntos necesarios para el ensamblaje de los vehiculos desde la filial 
britanica. El Fiesta no solo se ha vendido muy bien en Espafia, sine que, ademas, ha 
permitido la creacion rapida de una densa red de concesionarios (veanse a este respecto 
Church (1990: 170) y Castillo (1991 :910». 
Estos primeros pasos hacia la integracion internacional se yen reforzados en 1978 con la 
posibilidad, para las firmas ya instaladas, de importar vehiculos casi exentos de derechos 
arancelarios. Este fenomeno conducira, en el media plaza, a la obsolescencia de productos e 
instalaciones y a que la estrategia europea de cada firma sea la que determine la posible 
ampliacion y especializacion nacional de las gamas producidas. En 1979 se aprob6 el Decreto 
816/1979, que contenia medidas reguladoras orientadas a atraer la instalacion en nuestro pais 
de multinacionales, "favoreciendo" el caracter periferico de la industria espafiola del 
automovil, al disefiarla y concebirla como plataforma de exportacion a Europa de los 
productos que ensamblasen las filiales espafiolas. Las carencias del sistema, tales como la 
sobrecapacidad instalada, las cortas series de fabricacion, etc., unido a la solicitud presentada 
por General Motors (en adelante GM) para abrir una planta en Figueruelas, dan lugar al 
desarrollo de una nueva normativa orientada a la reduccion de las gamas de modelos 
fabricados, con el fin de alargar las series y alcanzar economias de escala, aumentar la 
exportacion y absorber la sobrecapacidad instalada. El Decreto inc1uia, ademas, nuevas 
medidas de liberalizacion de las importaciones de vehiculos, avanzando un paso mas en el 
desmantelamiento del proteccionismo tradicional del sector y en la preparacion de la posterior 
incorporacion de Espafia al mercado comunitario, -gracias, en parte, a una mayor 
racionalidad de las estructuras productivas y a una mayor integracion y cooperacion de los 
fabricantes con sus respectivas casas matrices-. Junto a este marco preparado por la 
Administracion, las actuaciones de GM tambien iban a suponer una reorganizacion del sector 
industrial, como en su momento 10 supuso la entrada de Ford. No obstante, las condiciones de 
la llegada de GM difieren de las de esta ultima. Efectivamente, la planta de Figueruelas estaba 
planteada como centro unico para un producto unico, dedicada esencialmente a la 
estampacion y produccion de carrocerias y el ensamblaje automatizado de vehiculos, con una 
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capacidad en tome alas 300.000 unidades por afio. Los componentes necesarios sedan 
suministrados, en parte, por unos centros subsidiarios localizados en Logrofio y Puerto Real y 
el conjunto motor-transmisi6n se importarfa desde Austria. De este modo, las diferentes 
plantas de GM actuarfan dentro de un marco de plena multinacionalizaci6n que, naturalmente, 
implicaba porcentajes elevadfsimos de exportaci6n (vease Farre, 1986:39). 
La reducci6n de las ventas de inicios de la decada de los ochenta llev6 alas empresas 
automovilfsticas a buscar socios en el extranjero, como es el caso de Motor lberica, vendida a 
Nissan en 1982, y a recurrir con frecuencia a los expedientes de regulaci6n de empleo 
(Castafio, op. cit.: 176). Tales disminuciones de plantilla, junto a la renovaci6n tecnol6gica, 
surtieron efectos positivos sobre la reducci6n de costes y los incrementos de calidad y 
productividad, mejorando notablemente la competitividad del sector y su posici6n relativa 
para afrontar la incorporaci6n a la CE e iniciar la recuperaci6n econ6mica a partir de la 
misma, en 1986. 
En 1989 se liberaliz6 la importaci6n de vehfculos y elementos de fabricaci6n procedentes de 
la CE, quedando unicamente sujeta a derechos arancelarios residuales. El mercado reaccion6 
nipidamente y en 1990 las importaciones de auto016viles experimentaron un aumento notable, 
produciendose entre los fabricantes localizados en Espafia una intensa competencia, 
claramente observable en las campafias de publicidad, prestaciones de los vehfculos, 
descuentos de marcas, sobretasaci6n de vehiculos usados, etc. Aunque estas circunstancias 
favorecieron el incremento de las ventas, 10 cierto es que la progresiva supresi6n de las 
barreras comerciales y el incremento de los niveles de renta de los espafioles ejercieron un 
notable impacto sobre los clientes potenciales, que incrementaron las importaciones de 
vehiculos, dirigiendose la demanda preferentemente hacia los segmentos de gama alta, 
precisamente los que no eran satisfechos por la producci6n radicada en Espafia (la posterior 
crisis de los primeros afios de la decada de los noventa ha servido para elevar, en cierta 
medida, las caracterfsticas tecnicas de los modelos fabricados por las plantas espafiolas, que 
ya no corresponden exclusivamente a los segmentos media y medio-bajo del mercado). 
A 10 largo del perfodo comprendido entre 1988 y 1992, los grupos multinacionales de 
fabrfcantes de vehiculos localizados en Espafia habfan comenzado ya a especializar 
intemacionalmente sus plantas en la fabricaci6n de las distintas gamas de productos y 
completando la oferta de cada pais a traves de importantes flujos de importaci6n y 
exportaci6n; las exportaciones se incrementaron cerca de un 62 %, aumento especialmente 
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notable en un contexto internacional de expansion generalizada de exportaciones de 
automoviles. Sin embargo, estas cifras deben observarse con cierta cautela, pues como 
advierte Castafio (op. cit.: 117), no solo crecieron las importaciones y exportaciones de 
vehfculos, sino tambien las importaciones de componentes, reduciendose el contenido 
nacional de la produccion por debajo del 55 %. 
En 1994, la industria espafiola del automovil ocupaba el quinto lugar de Europa, suponia el 
21 % del total de las exportaciones espafiolas y era propiedad de compafiias extranjeras en su 
totalidad (International Management, 1994: 30-31): Ford y GM, PSA (Citroen y Peugeot) y 
Renault, Volkswagen y Mercedes-Benz, Suzuki y Nissan. La capacidad instalada total supera 
ligeramente los dos millones de vehfculos al afio. Esta se utilizo casi por completo en 1995, 
afio en el que se fabricaron 1,95 millones de unidades (vease Alaez y otros, op.cit.). No 
obstante, aunque se aprovechase la practica totalidad de la capacidad, 1995 fue un afio de 
marcada atonia, siendo la demanda exterior la que estimulo la actividad productiva del sector, 
favorecida por el escenario macroeconomico moderadamente expansivo de los paises de la 
Union Europea. La fuerte vinculacion a grupos multinacionales (Lozano y Cardador, 1994: 
29-30), cuyos centros de decision se encuentran fueran de Espafia, constituye uno de los 
rasgos de fragilidad del sector, ya que hace depender su continuidad de la apreciacion que de 
la competitividad del pais y de las ventajas de su entorno realicen dichos centros. Otra 
debilidad notoria (Espina, 1995:70) es el escaso gasto en I+D realizado por las grandes 
empresas implantadas en Espafia: este supone tan solo un 1,2 % de la facturaci6n total, 
mientras que la industria, por termino medio, dedica un 1,7 %; en este sentido, Colmenarejo 
(1992:1905) apunta que, mientras que las filiales alemanas y britanicas de Ford y GM 
desarrollan su propia tecnologia, las espafiolas estan subordinadas alas alemanas. 
En 10 que atafie a los aspectos organizativos y tecnologicos, los cambios de la presente 
decadas estan relacionados, tal y como sucede en los restantes paises europeos, con la 
adopcion creciente de sistemas organizativos orientados a la gestion de la calidad y la 
tecnologia. Para Lagendijk (1994: 193-200) las transformaciones experimentadas por la 
industria espafiola pueden resumirse como sigue: 
- transferencia en la coordinacion de la produccion desde un nivel nacional 0 local hacia uno 
internacional, 
- avance en la integraci6n global de la producci6n, afianzandose la especializacion de las 
filiales, 
- transformaci6n de las redes de suministradores, sean estas de ambito local 0 nacional, en 
11 
sistemas internacionales de aprovisionamiento. 
3.- SEAT: UNA EMPRESA ESPANOLA EN LA INDUSTRIA DEL AUTOMOVIL. 
BREVE RESENA mSTORICA 
El inicio de Seat como empresa se remonta al afio 1950, siendo sus promotores un grupo de 
bancos espafioles junto con la multinacional italiana Fiats. Aunque esta participe con un escaso 
porcentaje en el capital social de Seat desde un principio, su influencia en la empresa espafiola 
sera mucho mayor, ya que estaba sujeta a las patentes de la fabrica de Turin, incluyendo a 
expertos italianos en su Consejo de Administraci6n (Sole, 1994:22). La multinacional italiana 
aportaria a Seat las licencias de los productos a fabricar, asi como tecnologia de proceso y 
asistencia tecnica, sin todo 10 cual su andadura habria resultado imposible. 
El crecimiento econ6mico espafiol de los afios sesenta facilit6 un espectacular incremento de la 
producci6n de Seat, asi como de sus ventas, plantilla y rentabilidad. A pesar de ellb, su gesti6n 
adoleci6 hasta el afio 1967 de una falta total de previsi6n en 10 que respecta a dotar a la empresa 
de una adecuada base tecnica y organizativa. El entorno en el que se desenvolvi6 la firqla, junto 
alas deficiencias de gesti6n, acabaron traduciendose en una politica de precios ajustada a un 
mercado en el que la oferta quedaba rezagada respecto a la demanda y en el establecimiento de 
una pesada organizaci6n comercial dedicada exclusivamente al mercado interno; a ello hay que 
afiadir el abandono absoluto de las tareas de investigaci6n y desarrollo tecnol6gico tanto a nivel 
de producto como de proceso (Rivilla, 1980: 186). No obstante, al comienzo de la decada de los 
setenta, Seat es la empresa espafiola de mayor capacidad en la producci6n de vehiculos de 
turismo; a partir de 1974 la cuota de Seat en el mercado interno comenzara a descender, sobre 
todo la correspondiente a los modelos de los segmentos de pequefio tamafio, cuya producci6n 
habia ido abandonando ante la creciente competencia, en beneficio de los vehiculos de potencia 
media como el 127 (Ver Tabla 1). Como puede comprobarse en la Tabla 2, el porcentaje de 
participaci6n en las ventas interiores de Seat pasa del 51,2 en 1974 al 29,9 en 1979, afectando 
esta reducci6n a los vehiculos de los segmentos de baja potencia (3 a 7,99 H.p.)6. 
5 Sobre la constituci6n y evoluci6n hist6rica de Seat, ver Miguelez (1977), Rivilla (1980), San Roman 
(1995) y Tamames (1990:345-6). 
6 El desplazamiento de la demanda hacia los vehfculos de potencia media que se produjo en el mercado 
espaiiol durante las decada de los setenta significarfa para Seat un aumento de la competencia por parte 
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INSERTAR TABLAS 1 Y2 AQUI 
La reducci6n de la cuota interior de Seat oblig6 a esta a recurrir cada vez en mayor medida a la 
exportaci6n: el mimero de vehfculos exportados aumentara paulatinamente, si bien el porcentaje 
relative de las exportaciones de Seat ira en descenso. Al no estar integrada plenamente en un 
gropo multinacional, comenz6 a experimentar serias dificultades en el logro de su expansi6n en 
el exterior, motivo por el cual necesitaba reforzar los vfnculos con Fiat. Sin embargo, esta, 
acuciada al inicio de la decada de los ochenta por graves problemas internos, decide replegarse 
al mercado italiano7 y en mayo de 1981 formaliz6 su cese como accionista en Seat, cediendole al 
1Nl sus acciones y concediendole a Seat la libertad de establecer relaciones de cooperaci6n con 
otras firmas automovilfsticas europeas. 
Al igual que sucedfa a la firma Rover (Schill y otros, op. cit.: 262), sus costes eran altos, estaba 
fragmentada en su capacidad para competir a traves de la diferenciaci6n y se habfa concentrado 
demasiado en su mercado domestico. Sin embargo, mientras que las Ifneas estrategicas que se 
marc6 Rover afectaban directamente a la reducci6n de costes y la mejora de la calidad (Schill y 
otros, op. cit.: 263), la estrategia futura de producto de Seat8 se encamin6 a 1) conseguir la 
expansi6n exterior, a traves de actuaciones vinculadas directamente a la 'actualizaci6n 
permanente de los productos, 2) ellanzamiento de nuevos modelos exportables, como media de 
consolidaci6n de su red de exportaci6n aut6noma (modelos Fara y Ronda), 3) el lanzarp,iento de 
nuevos modelos de tecnologfa Seat (Ibiza y Malaga), -estos ultimos modelos estaban destinados 
a dotar a la firma de una s6lida posici6n estrategica en la negociaci6n de posibles alianzas 
futuras-, asf como 4) al lanzamiento de modelos de producci6n Seat y tecnologfa VW (modelo 
Polo y su versi6n Classic y modelos Passat y Variant). 
La fuerte proporci6n de autom6viles con tecnologfa Fiat en la cartera de Seat conllevaba el 
riesgo de subordinar esta ultima a la primera, de forma que Seat pudiera considerarse una 
submarca de Fiat con una mas que probable perdida de imagen, en la medida en que la firma 
italiana se habfa especializado en los segmentos mas bajos del mercado europeo, caracterizado 
de las filiales de las multinacionales implantadas en Espafla. Asi, dentro de los autom6viles de baja 
potencia, Seat perdia terreno al reducir la producci6n del 600 y al crecer la competencia de Citroen. 
Vease Myro (1981:468). 
7 Como seflalan Conti y Enrietti (1995:132), la propia Fiat estaba encontrando importantes dificultades 
en sus mercados domesticos a principios de los ochenta, 10 cual condujo a implementar una estrategia 
de reducci6n de costes y de transformaci6n tecnol6gica, la cual se financi6 parcialmente con la venta de 
las acciones que Fiat poseia de Seat, asi como con el cierre de sus fabricas en Chile, Argentina y 
Uruguay 
8 Vease el Plan Estrategico de Seat, 1982-86, pp. 28-29. 
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por los autom6viles mas pequefios y baratos del mercado. Para diversificar su cartera, la 
estrategia de la compafifa espafiola se centr6 en acentuar la personalidad de los productos 
Seat9 . Esta nueva orientaci6n 10gr6 su maxima expresi6n con el lanzamiento del Ibiza. Su 
comunicaci6n publicitaria puso el enfasis en que el motor habfa sido disefiado y creado por 
Porsche, empleando una estrategia de marca sustentada en la alianza de marcas lO Seat y 
Porsche. Con ello se pretendfa que los clientes comenzaran a identificar la imagen de Seat con 
la de vehfculos de calidad, rejuveneciendo al mismo tiempo la imagen de marca al 
posicionarla sobre los atributos de alta calidad, reputaci6n tecnica, satisfacci6n y servicio a 
clientes que caracterizan a Porsche. 
4.- LA INTERNACIONALIZACION DE SEAT: SUS EFECTOS SOBRE LAS 
INNOVACIONES EN PRODUCTOS Y PROCESOS 
4.1.- Los aiios del romance Seat-VW (1982-1985) 
El acceso al know-how de VW fue resultado del Acuerdo de Cooperaci6n Industrial, Licencia y 
Asistencia Tecnica firmado con esta compafifa en 1982 y con una duraci6n inicial prevista de 
siete afios. VW result6 ser la compafifa mas interesante para Seat despues de haber mantenido 
conversaciones con otras entidades como Nissan y Toyota. El hecho de poder fabricar el Polo 
supuso un enorme refuerzo de la imagen corporativa de Seat, gracias a la reputaci6n de 
productos de alta calidad y avanzada tecnologfa que ostentaba VW. Adicionalmente, la imagen 
de marca de Seat tambien fue modificada a traves del cambio del logotipo de la firma y el 
subrayado de los atributos de calidad y servicio al cliente. 
La polftica de expansi6n internacional dio plenos resultados, pasando de 599 concesionarios y 
agentes en el exterior en 1983, a 2.517 en 1987 y se alcanzaron elevados niveles de ventas en 
los mercados de exportaci6n. Como puede comprobarse en la Tabla 3, los modelos de la firma 
espafiola que figuraban en 1983 entre los quince mas exportados por los fabricantes de turismos 
de nuestro pafs eran tres (el Panda, Ritmo/Ronda y 127/Fura) , aumentando a cinco en 1986 
(Ibiza, Polo, Malaga, Panda y Ritmo/Ronda). 
INSERTAR TABLAS 3 y 4 AQUI 
9 Puede consultarse a este respecto el Plan Estrategico de Seat 1983/87, mimeo. 
10 Sobre el concepto de alianza de marcas y su utilizaci6n en el Marketing puede acudirse a Rao y 
Ruekert (1995) y Cruz y Cervifio (1996). 
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De la tabla se desprende que Seat es la entidad que mas modelos incorpora al ranking de 
exportaci6n en ese ultimo ano (1986), presentando una clara divergencia con la tendencia a la 
reducci6n de modelos que experimentaba la industria internacional del autom6vil en aquellos 
momentos. Posiblemente las causas de esta divergencia pueden encontrarse en el desarrollo de la 
estrategia empresarial disenada por la firma. Con respecto al mercado espanol, en la Tabla 4 
puede verificarse c6mo el volumen de producci6n de los modelos Seat ofertados en dicho 
mercado, y comprendidos entre los quince mas vendidos, no varfa entre ambos ejercicios, 
siendo en 1983 los modelos 131, 127/Fura, Ritmo/Ronda y Panda, y en 1986, el Ibiza, Polo, 
Malaga y Panda. 
De los cuatro modelos senalados como mas vendidos en el mercado interior en el ano 1983, el 
131 era ya un residuo tecnol6gicoll , el 127/Fura era un modelo en extinci6n y el Ritmo/Ronda 
ha sido definido como un producto orientado al mercado nacional y cresta de exportaci6n12 , 
siendo el Panda el unico modelo competitivo a escala europea. 
El 127/Fura, restyling del Seat 127, se destin6 a los segmentos bajos del mercado y, al igual que 
el Ritmo/Ronda y el Panda, es la consecuencia de la explotaci6n al maxima de la tecnologfa Fiat 
como media para la consolidaci6n de una red de exportaci6n aut6noma de Seat. Por su parte, el 
Ritmo/Ronda se convertira en la versi6n espanola del Fiat Ritmo, produciendose su lanzamiento 
en el ano 1982, destinandolo a los segmentos medios del mercado. Respecto al Panda, destinado 
a los segmentos mas bajos del mercado, fue lanzado en 1980, despues de que la factorfa de 
Landaben (Pamplona) hubiera sido adaptada para su fabricaci6n. Este modelo se convirti6 en el 
coche mas vendido en su cilindrada, alcanzando un total de 200.000 unidades en 1982, fecha en 
la que apareceran las versiones Marbella (con hincapie en el equipamiento), Montmla (enfocado 
hacia la utilizaci6n deportiva y rural) y Bavaria (centrado en la economfa). 
Los modelos mas vendidos en 1986 en el mercado domestico (Ibiza, Polo, Malaga y Panda) son 
todos competitivos a nivel europeo, fabricados mediante el uso de nuevas tecnologfas y de 
introducci6n reciente en el mercado. El primero fue lanzado a finales de 1984 y destinado a los 
segmentos medio-bajos. Era el primer modelo Seat de tecnologfa propia, siendo su carrocerfa 
disefiada por Giugiaro y desarrollada por Karmann. Otro aspecto relevante de este modelo son 
sus motores, System Porche 0 Diesel de 1,7 litros, contando, ademas, con tres versiones de 
acabado13 .La fabricaci6n del Polo es fruto de los acuerdos firmados en 1982, procediendose en 
lISe entienden por tales aquellos modelos con larga vida en el mercado y que no resultan competitivos
 
normalmente frente a los de lanzamiento mas reciente. Vease Castells y otros (1986:628).
 
12Como su nombre indica son aquellos modelos centrados en el mercado interno, pero que pueden
 
exportarse para cubrir crestas de demanda europea.
 
J.3	 En 1987 se realiza una nueva version yen 1989 aparece el Seat Ibiza II, con casi 800 elementos nuevos 
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1984 a la readaptaci6n industrial de la factorfa de Landaben para ensamblar alIi los Polo Classic 
y Polo Coupe. Este modelo estaba destinado a los segmentos de menor renta del mercado14 • 
Por ultimo, el Malaga, modelo similar al JeUa de VW, pertenece al segmento medio-alto del 
mercado y su lanzamiento tuvo lugar en 1985. A diferencia de los modelos mas antiguos de 
Seat, este no esta equipado con motores Fiat: el desarrollo de su motor de cuatro cilindros es 
obra de Porsche. El Malaga estaba equipado de serie con cuentarrevoluciones, cierre 
centralizado, elevalunas electrico y llantas de aleaci6n; en 1987 se realizaron tres nuevas 
versiones del mismo 15 
Tanto en el mercado interne como externo, Seat y Renault son las empresas que ofertaron 
mayor variedad de modelos a 10 largo del periodo 1983-1986, como se desprende al observar las 
tablas 4 y 5; este fen6meno obedece a que GM y Ford poseen plantas especializadas en la 
fabricaci6n de uno 0 dos modelos y a que el Grupo PSA (Citroen y Peugeot-Talbot) lanz6 
menos modelos al mercado, con la gama menos competitiva de los mismos y con mayor 
presencia de residuos tecnol6gicos y orientados al mercado nacional16 • Los casos de las 
empresas francesas obedecen a su sometimiento alas estrategias globales de sus respectivas 
casas matrices17 . En el caso de Seat esta polftica obedece a su estrategia de expansi6n 
internacional ya comentada. 
Junto a los modelos mencionados, Seat tambien fabricaba desde 1982 los model os Passat y 
Variant de VW en su planta de Zona Franca. Tanto esta planta como la de Landaben se 
beneficiaron de los programas de formaci6n de su personal tecnico para los nuevos procesos 
productivos y vieron c6mo se iba modificando la composici6n y las relaciones con la industria 
suministradora, proveedora de un apreciable nl1mero de los componentes de los nuevos 
modelos. La planta de Landaben es la que "sufri6" la mayor reconversi6n, gracias alas nuevas 
inversiones que tuvieron lugar en todos los talleres de la fabrica, aumentando el parque de 
respecto a los modelos anteriores. En 1991, Seat lanza el Ibiza New Style, disenado con un nuevo frontal 
que mejora su perfil aerodmamico y con mejora en sus accesorios internos y externos, lanzandose 
posteriormente nuevas versiones de este ultimo modelo. Yer memorias de Seat, 1984-1994 y Sole 
(1994: 100). 
14 En 1990 surge la tercera generacion del modelo (las anteriores 10 habfan sido en 1975 y 1982) Y se 
potencian sus cualidades. 
15Yer YY.AA. (1995:357). 
16En 1981 los modelos GSA y Dyane de Citroen seran ya residuos tecno16gicos, mientras que el P-505 
de Peugeot-Talbot sera en 1984 un modelo solamente destinado al mercado espafiol. En cambio el BX y 
el Visa de la primera empresa y el P-205 de la segunda, seran modelos altamente competitivos. Ambas 
firmas mantendran en el mercado un buen numero de modelos obsoletos y destinados al mercado 
nacional, poco vendidos a 10 largo del perfodo, siendo tambien las de mas bajo nivel tecnologico entre 
los fabricantes de turismos. Yease Castells y otros (op. cit. :629 y 30). 
17Yer Castafio (op. cit.: 175) 
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robots y transformandose las Ifneas del taller de chapisterfa para su adaptacion a los nuevos 
modelos. 
La alianza y posterior integracion en VW tuvieron repercusiones sobre las innovaciones de 
proceso de Seat; en la Tabla 5 puede observarse la evolucion seguida por el parque de robots 
industriales de los fabricantes de automoviles en Espafia en el perfodo comprendido entre 1982 y 
1990. Como puede detectarse sin dificultad, Seat estaba en 1990 entre las empresas menos 
robotizadas, claramente subdesarrollada en relacion con GM y Ford. 
INSERTAR TABLA 5 AQuf 
Las diferencias tecnologicas mencionadas pueden atribuirse a los sistemas convencionales que 
habfa venido utilizando Seat normalmente y al sobredimensionamiento de su planta de Zona 
Franca. La rigidez laboral, las limitaciones de espacio, el volumen y la escasa calificaci6n del 
empleo impidieron la modernizacion de esta planta. 
La excesiva variedad de modelos puede complicar enormemente la aplicacion de las nuevas 
tecnologfas de produccion y los sistemas de programacion y control del proceso de fabricacion 
por ordenador, sobre todo si los modelos son fabricados con utillaje y equipos correspondientes 
a etapas diferentes en el desarrollo de las plantas. En el caso de Seat, la ampliacion de su gama 
de modelos no parece haberle afectado de forma especial, pues, aunque en 1986 mantenfa la 
produccion marginal de residuos y modelos en extincion como el131 y el Fura 18 , la renovacion 
casi completa de su gama le permitio aplicar las nuevas tecnologfas a la produccion y montaje de 
los modelos mas competitivos. En el montaje de los modelos Panda, Ronda e Ibiza se utilizaron 
las tecnologfas mas avanzadas que permitfa por aquel entonces la fabrica de Zona Franca, 
aunque , como hemos podido observar en la Tabla 5, con considerable retraso en comparacion 
con los niveles de equipamiento tecnologico de las plantas espafiolas de Ford y GM19 . 
En conclusion, en el perfodo 1982-1986, Seat consigue expandirse en los mercados exteriores, 
mitigando de algun modo el abandono de Fiat, buscando alcanzar asf su viabilidad. El esfuerzo 
tecnologico propio, los acuerdos alcanzados con VW y el considerable avance logrado en la 
calidad e innovacion de sus productos, gracias a la alianza con la multinacional alemana, fueron 
los factores que posibilitaron su expansion comercial y que permitieron albergar alguna 
esperanza sobre su viabilidad futura. 
nEn 1986, Seat vendi6 s610 209 unidades del 131 y 114 del Fura. Yer memorias de ANFAC, 1987. 
19Yease Castells y otros (op. cit.). 
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4.2.- De la privatizacion a la crisis (1986-1992) 
En 1986 VW adquirio Seat y esta integracion convirtio a la firma espafiola en la tercera marca 
del grupo, tras VW y Audi. Aunque actuaba bajo el paraguas comun de VW, disfrutaba de 
una cierta autonomia de gestion, al disponer de su propia gama de productos y red comercial. 
A pesar de ello, el disefio de la estrategia de marca no estuvo exento de dificultades pues, 
como indican Comas y Tobarra (1996:3), la pertenencia al grupo automoviHstico de mayor 
dimension europea implicaba ciertos problemas de "canibalismo". Asf, por ejemplo, el 
Toledo de Seat roza el segmento de clientes del Vento de VW, 0 el Ibiza (Seat) roba ventas al 
Golf (VW). Estos problemas se hicieron particularmente relevantes en la epoca de crisis del 
sector automoviHstico, en el que el exceso de capacidad productiva se agudizo notablemente. 
La estrategia de marca de Seat en esta etapa se caracterizo por la continua renovacion y 
modernizacion de sus productos, la busqueda de la satisfaccion de clientes y el 
reposicionamiento de la marca. La renovacion se pone de manifiesto con el lanzamiento 
reiterado de nuevas versiones de los modelos existentes, como es el caso de las versiones SL, 
SE, Slalom, Sport, GTI/GT, etc. del Ibiza, que hacen que su gama sea la mas extensa de Seat. 
Cada nueva version, tanto de este modelo como de los restantes, incorporo mayores 
prestaciones, nuevas aplicaciones de seguridad y confort y nuevas mejoras destinadas a 
incrementar el rendimiento y aumentar el consumo; con ello se buscaba mostrar una imagen 
de permanente servicio al cliente, modernidad y actualizacion y continuo rejuvenecimiento. 
El lanzamiento del Toledo en 1990 represento la culminaci6n de los esfuerzos destinados a 
ofrecer un modelo para el segmento medio-alto del mercado, que suponfa una combinacion de 
la tecnologfa alemana mas avanzada y el disefio espafiol y que incorporaba importantes 
innovaciones tecnologicas, en el marco de la filosoffa de evoluci6n continua que se impuso la 
firma. Para ello, junto con otros avances que presentaremos seguidamente, la empresa 
implanto en 1991 un sistema de suministro para las piezas y componentes inspirada en la 
filosoffa "Justo a Tiempo". Al lanzamiento del Toledo le siguio, poco mas de dos afios 
despues, el del Cordoba, modelo que vuelve a insistir en la combinacion de disefio 
mediterraneo y solidez tecnica, incorporando, entre otras, las siguientes prestaciones: ABS, 
airbag, aire acondicionado, elevalunas electrico, asiento del conductor regulable en altura, 
... ., 20
slstemas antIcontammantes, etc. 
20 A partir de 1995 este modelo fue objeto de polemica en la prensa espanola pues se hizo el anuncio 
oficial de su fabricaci6 en Mexico y China con marca VW. Sobre sus caracterfsticas tecnicas, vease 
VV.AA. (1995: 617) y en 10 que se refiere a su fabricaci6n en Mexico y China, Barciela (1994) y 
Piccione (1995). 
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Estos nuevos modelos y las nuevas versiones buscan responder a los deseos de los clientes a 
traves de una adecuada relaci6n valor/calidad/precio. A diferencia de la tendencia mostrada 
por el resto de las firmas instaladas en Espaiia, que inciden en precios y promociones en sus 
campaiias publicitarias, Seat se concentra en resaltar el producto, su motorizaci6n, 
equipamiento y diseiio atractivo. Esta polftica cosech6 importantes exitos, pues las mejores 
prestaciones y equipamiento, la mayor calidad y fiabilidad de sus productos, brindan a los 
productos Seat una imagen de seguridad, amabilidad, atractivo, alegrfa, e incluso de respeto 
por el media ambiente. 
Aunque las marcas Seat se vean desplazadas por las de VW en el mercado espaiiol y en los 
exteriores los modelos VW fabricados por Seat superen a los propios, los problemas de rivalidad 
y competencia entre ambas firmas no desapareceran totalmente despues del cambio de 
propiedad. Como muestran las cifras de las tablas 6 y 7, la penetraci6n de Seat en el mercado 
aleman comenzara a ser firme e intensa tras dicho cambio, 10 que vendra facilitado por la 
mejora de su imagen de marca y el acceso a los canales de distribuci6n que implic6 su 
integraci6n en el Grupo VW. 
INSERTAR AQuf TABLAS 6, 7 Y8. 
El relativo deslizamiento hacia los modelos de menores margenes experimentado por dicho 
mercado (BIU, 1991:85), favorecera tambien a la compaiifa espaiiola. Ademas del Polo, 
modelos como el Ibiza y el Marbella, propios de Seat, disfrutaran de los favores de la demanda 
alemana, como demuestran las cifras de la tabla 8. 
Por 10 que respecta alas innovaciones en proceso, en 1987 se dot6 a la planta de Landaben de 
los medios necesarios para fabricar el Polo Coupe; esta dispuso a partir de 1990 una nueva 
planta de motores con capacidad para producir 1.200 unidades diarias. A finales de 1.991 se 
llev6 a cabo una importante remodelaci6n para ampliar la capacidad de la planta, de modo 
que se pudieran obtener mas de 1.000 vehfculos por dfa; para ello fue preciso construir 
nuevos talleres, una nueva nave de logfstica y cinco centrales de transformaci6n de energfa. 
En 1992 esta planta se concentr6 en la producci6n del Polo para todo el grupo VW y en 1993 
se llevaron a cabo nuevos cambios destinados allanzamiento de un nuevo modelo en 1994, si 
bien en Diciembre de 1993 Seat perdi6 estas instalaciones. 
En 1988 se incrementa la capacidad productiva global de Seat en la planta de Zona Franca y 
se reducen sus principales cuellos de botella (motores, prensa, etc.) iniciandose en dicho aiio 
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la instalaci6n de una nueva linea de prensa. Para el lanzamiento del Toledo (en 1990) se 
incorporaron nuevos equipos de fabricaci6n y maquinaria en los talleres de prensa, 
chapisterfa, pintura y montaje, ademas de la instalaci6n de una nueva linea de fabricaci6n de 
puertas y se implantaron tecnologfas de vanguardia para el montaje de este modelo, tales 
como los equipos de comprobaci6n del sistema de frenos ABS y los sistemas de llenado de 
liquidos. 
Todas estas mejoras no supusieron, sin embargo, la de las figuras financieras de la empresa: 
esta, tras obtener beneficios en 1.991, arrojaba unas perdidas despues de impuestos de 12.756 
millones de pesetas en 1992, constituyendo una de sus causas principales las amortizaciones 
derivadas de la construcci6n de la factorfa de Martorell, iniciada en 1990. Una gran parte de las 
perdidas de estos anos fueron generadas por motivos coyunturales, entre los que cabe destacar 
las sucesivas devaluaciones de la peseta, generadoras de los quebrantos financieros a que dio 
VW21lugar la deuda en marcos contrafda por Seat con el Grupo . En lugar de inyectar 
directamente capital a Seat para la ejecuci6n de sus inversiones en Martorell, decididas por la 
propia VW, el consorcio alelmln actuara como prestamista en marcos sin que la empresa 
espanola hubiera suscrito un seguro de cambio que la protegiese de las oscilaciones monetarias 
(Costa, 1993). 
Entre los motivos causantes de las elevadas perdidas del ano 1993 figura la pronunciada cafda de 
las ventas que, a causa de la recesi6n vivida por el sector, padece Seat en dicho ano, tanto en el 
mercado nacional como en el de exportaci6n, a pesar de haber registrado su facturaci6n, entre 
1986 y 1992, una expansi6n superior a la del resto de los fabricantes espanoles. Ademas de las 
razones mas coyunturales 0 circunstanciales, que afectaban a la industria automovilistica a nivel 
mundial, otros factores de caracter mas permanente 0 estructural contribuyeron tambien, de 
forma decisiva, a precipitar la crisis de la empresa en el ejercicio de 1993. En primer lugar, los 
elevados gastos financieros que se venfan arrastrando como consecuencia de la decisi6n de 
financiar las inversiones recurriendo al endeudamiento en lugar de a la capitalizaci6n. En 
segundo lugar, los gastos de personal derivados del exceso de plantilla, y, por ultimo, los gastos 
extraordinarios generados como consecuencia de la reestructuraci6n y clausura posterior de la 
factorfa de Zona Franca y el traslado de la producci6n a Martorell. 
La crisis de Seat provocanlla acentuaci6n del control de la multinacional alemana sabre su filial 
espanola, reemplazando altos cargos de VW a la casi totalidad de los miembros de nacionalidad 
21 De los 520.796 millones de pesetas a que asciende la suma de las deudas a largo y a corto plazo que 
figuran en el balance de Seat correspondiente al ejercicio de 1993, un 57% son obligaciones hacia el 
Grupo VW. Vease Memorias de Seat, 1993. 
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espafiola del Consejo de Direccion de la empresa 22 , volviendo la empresa a recurrir alas ayudas 
publicas como medio de superar su critica situacion. 
4.3.- ;,La salida de la crisis? (1993-1996). 
La primera consecuencia relevante de la crisis de 1993 fue el cierre de la factoria de Zona 
Franca. Las causas reales del cierre de dicha factoria no estan del todo claras, aunque el 
argumento oficial estuvo basado en razones de obsolescencia de la planta23 • Segun Oppenheimer 
(1995:60), la decision de cerrar Zona Franca fue consecuencia directa de la estrategia de VW de 
aumentar su presencia en la antigua Republica Democratica Alemana. Mientras VW cerraba la 
que era la planta matriz de Seat, abria dos nuevas fabricas en los liinder recien unificados: una 
en Mosel, con capacidad para producir 1.200 coches al dia, y otra en Zwickau, con capacidad 
para 600 unidades, aunque en fase de ampliacion, construyendose ambas con enormes 
aportaciones de ayudas publicas procedentes de la Union Europea (83.000 millones de pesetas 
para Zwickau y 50.000 millones de pesetas para Mosel), y decidiendo VW sacrificar Zona 
Franca ante el aumento de capacidad que implicaban las mismas. En 1994 se reconvertira la 
planta de Zona Franca en un parque de proveedores, instalandose en principio en dicho parque 
un total de 30 proveedores que recolocaran un escaso porcentaje de la mano de obra desplazada. 
Los progresos mas substanciales en innovaciones tecnicas y organizativas de la integracion en 
el grupo VW se pusieron claramente de manifiesto en la planta de Martorell: en 1993, a partir 
de su puesta en marcha, la iniciativa "Justo a Tiempo" se desarrollo aun mas, estableciendose 
el Parque Industrial y el Centro de Consolidacion, ambos muy proximos a la planta de 
ensamblaje (2,5 km. de la fabrica), y en el que se albergan 20 empresas proveedoras de 
familias de piezas y sistemas premontados en regimen de Justo a Tiempo. La programacion y 
el control de la produccion por ordenador permiten conocer la situacion exacta de cada 
vehiculo en la linea de montaje, enviando de forma automatica a los proveedores las ordenes 
sobre las piezas requeridas, as! como la secuencia y el momento en que deben estar 
disponibles. Sanchez (1994) destaca que estas innovaciones de proceso han logrado acortar la 
cadena logistica, eliminado actividades redundantes y flexibilizando el proceso productivo en 
su totalidad. En el Cuadro 1 hemos recogido las innovaciones de la organizacion de la 
22En 1994, el Consejo de Direcci6n 0 Comite Ejecutivo de Seat se estructur6 en base a cuatro areas 
funcionales (Finanzas, Comercial, Tecnica y Recursos Humanos), al frente de las cuales se situaron 
personas de YW. Las direcciones generales quedaron reducidas a una, la de Compras, en manos del 
espaiiol Jorge A.lvarez Aguirre. Yease Memoria de Seat, 1994. 
23Yer El Pais, 9 de octubre de 1993, p. 37 y 5 de enero de 1994, p. 42. 
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praduccion mas extendidas entre las empresas espafiolas del automovil en 1985 y 1992. Como 
se puede observar, el caso de Seat no destaca particularmente frente alas demas empresas, 10 
que puede permitirnos afirmar que la integracion en VW permitio a la firma espafiola 
mantenerse al mismo nivel que las demas compafiias de su entorno, pera no superarlas. 
INSERTAR CUADRO 1 AQuf 
Las abultadas perdidas, el coste economico y social de las reducciones de empleo (el cierre en 
1993 de la planta de Zona Franca supuso la perdida de 9.000 puestos de trabajo), entre otros 
factores, llevaron a que se cuestionase seriamente la continuidad de la empresa, la cual, como 
veremos seguidamente, no vera una luz al final del tunel hasta 1996, afio en que vuelve a 
obtener beneficios. Estos pueden considerarse un resultado del dura proceso de ajuste de 
produccion y plantillas iniciado en 1993 con el Programa de Reestructuracion de Seat. Su 
objetivo de fondo consistio en hacer de la empresa una marca con rentabilidad sostenible. Para 
ello, y en coherencia con dicho Programa, la empresa aplico severas medidas de reduccion de 
costes, mejora de la productividad y racionalizacion de sus operaciones industriales, tecnicas y 
comerciales24 . En 1995 el Programa daba ya sus primeros frutos, logrando que la empresa 
obtuviera un 32 por ciento mas de su produccion que en 1993, con solo el 68 por ciento de la 
plantilla que existia entonces. El precio del ajuste fue, por otra parte, elevado. Tras su 
aplicacion, la plantilla paso de 24.268 trabajadores en 1992 a 12.896 en 1996, perdiendo Seat 
tamai'io, tanto en fabricas como en produccion. Como ya se ha indicado, Seat perdio tambien su 
planta de Landaben25 . Los automoviles producidos por la empresa pasaran entre las fechas 
mencionadas desde 578.432 a 415.213 unidades26 , pareciendose cada vez en mayor medida a 
una planta mas del Grupo VW. 
Desde otro punto de vista complementario, puede afirmarse que los afios comprendidos entre 
1993-1996 fueron muy fructiferos en 10 que se refiere a la ampliacion del abanico de 
motorizaciones y acabados de los modelos propios, es decir, Ibiza, Cordoba y Toledo, asi 
como en 10 relativo al lanzamiento de versiones especiales de estos, en un esfuerzo por 
24 Sobre todo ello, vease Llorens (1997). 
25 Us elevadas perdidas de 1.993 obligaron a provisionar el 50 por ciento de estas antes de finalizar el 
ejercicio, haciendolo con los fondos procedentes de la desinversi6n de su factorfa de Pamplona, la de 
mayor productividad del grupo espaiiol, y de sus entidades fmanciera (Fiseat) y de leasing (Liseat). Al 
hacerlo as!, el consorcio aleman opt6 por reducir el tamaiio de la empresa frente a la altemativa de ampliar 
capital, demostrando una nula voluntad de mantener el valor patrimonial de la compaiifa, ademas de 
hacerse con sus divisiones mas rentables. Sobre todo ello, ver El PaIS, 3 de octubre de 1993, p. 47-48. 
26 Ver memoria de Seat, 1996. 
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homologar la amplitud y profundidad de sus gamas con las de la competencia. 
La recuperaci6n de la producci6n, iniciada en el ano 1994, proseguinl en los ejercicios 
siguientes, alcanzando maximos hist6ricos. Ante la atonia del mercado interno, seran los 
mercados exteriores los principales destinatarios de la producci6n espanola, ampliandose 
progresivamente los mercados a paises en desarrollo, a pesar de que el grueso de las 
exportaciones sigue centrado en los mercados de los paises de la Uni6n. A partir de 1994, la 
integraci6n de Seat en VW es cada vez mas pronunciada: en ese ano, las filiales importadoras 
de Seat en Italia, Francia y Reino Unido, se van viendo integradas en las de VW y la 
fabricaci6n de modelos con marca Seat se va desligando de su ubicaci6n en Espana para 
poder ser producidos en otras plantas del grupo como Audi y Skoda. 
Un rasgo particularmente relevante de esta etapa 10 constituye la comercializaci6n, a partir de 
1994, de productos de origen y fabricaci6n Seat bajo el logotipo VW, como es el caso, por 
ejemplo, de los modelos VW City Golf y VW Derby comercializados en China y Mexico, 
respectivamente, y que son una versi6n del Cordoba de Seat. En 1995 Seat lanza el modelo 
Inca que, fabricado en Martorell, esta destinado al mercado de derivados y que se 
comercializara en el futuro como VW Caddy; tambien en este ano se comercializ6 el modelo 
VW Polo Classic, que fue un desarrollo de Seat para VW a partir del Cordoba. 
En relaci6n con el mercado domestico, la recuperaci6n de la demanda de autom6viles se via 
apoyada por el Plan Renove. Este Plan consisti6 en una subvenci6n fiscal de 100.000 pesetas 
de prima a la adquisici6n de un vehfculo nuevo a cambio de otro con diez 0 mas anos de 
antigiiedad, duplicando la subvenci6n, a traves de descuentos y promociones, todas las marcas 
presentes en el mercado espanol. El Plan Renove se mantuvo en vigor hasta el mes de octubre 
de 1994, siendo prorrogado hasta el mes de junio de 1995 (Renove 11) y ampliado su ambito a 
la renovaci6n de turismos con siete 0 mas anos de antigiiedad, aunque rebajando la 
subvenci6n fiscal a 80.000 pesetas27 • 
En 1995 las ventas en el mercado interne disminuiran, aunque dicha reducci6n se vera 
compensada por la evoluci6n positiva que en ese ano experimentan los mercados de paises 
como Alemania, Francia 0 Italia y por la consolidaci6n de otros nuevos28 . 
En la Tabla 9 hemos recogido los principales quince modelos de vehfculos fabricados en 
Espana que se destinaron a la exportaci6n en 1996. Mientras que en 1993 se podian encontrar 
cinco modelos de Seat, a saber, Ibiza, Cordoba, Toledo, Polo y Marbella, en 1996 s610 
podemos encontrar los tres primeros, pues el Polo, aunque se fabrica en Espana, es producido 
27 Sobre el Plan Renove y sus efectos sobre la reactivaci6n de la demanda en Espana, vease Huete 
(1994). 
2BVease memoria de Seat, 1995. 
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en la planta de Volkswagen (Arazuri) y el MarbeLLa29 ha dejado de producirse. 
INSERTAR TABLAS 9 ylO AQuf 
En la Tabla 10 se incluyen los principales quince modelos de vehfculos por facturacion del 
mercado domestico espaiiol. Lo que mas nos interesa destacar de esta tabla es que, en 1996, 
el Ibiza fue el modelo mas vendido, con 10 que Seat recuperaba su posicion de liderazgo en 
un determinado modelo. Se aprecia con facilidad que el grupo VW ocupa la primera posicion 
entre las marcas que comercializan vehfculos en Espaiia, seguida por Opel (del grupo GM). 
La explicacion a la pregunta de como pudo Seat salir adelante, a pesar de su lamentable 
condicion financiera, podemos encontrarla parcialmente en el recurso alas ayudas publicas que 
VW ha utilizado, siguiendo la que fuera la Ifnea habitual de Seat en sus aiios de empresa 
publica. En julio de 1994, el Gobierno espaiiol, la Generalitat de Cataluiia y el propio Grupo 
VW firmaron un protocolo de acuerdo mediante el cual, a cambio de unas inversiones, - por 
valor de 206.793 millones de pesetas que VW llevarfa a cabo en proyectos de 1+D Ydesarrollo 
de nuevos modelos, a realizar entre 1994 y 1997-, la Administracion espaiiola entregaba ayudas 
por valor de 33.060 millones de pesetas y la Generalitat de Cataluiia por valor de 8.000 millones 
(ver Cuadro 2). Las ayudas se otorgaban en forma de prestamos convertibles en subvenciones30 , 
acabando los mismos, a causa de las presiones de VW, convertidos en subv~nciones, 
consistiendo dichas presiones en el bloqueo del desarrollo de los futuros modelos de Seat y en la 
paralizacion del Centro Tecnico de Martorell. En el acuerdo, VW se comprometfa a mantener el 
nivel de produccion de Seat, tendiendo a saturar la capacidad de produccion de Martorell y a 
elevar hasta un 67% el contenido nacional de las compras de piezas y componentes de Seae1. La 
viabilidad de la empresa espaiiola como marca independiente, dotada de capacidad de 
investigacion y desarrollo propias y de estructura tecnica y comercial especffica, fueron tambien 
compromisos de VW. Sin embargo, y como afirma Oppenheimer (1995:60), la eficacia de las 
ayudas publicas para mantener la condicion de fabricante integral de Seat es mas que dudosa, ya 
que resulta bastante dificil que los poderes publicos puedan impedir, a largo plazo, el cierre de 
las actividades de diseiio y desarrollo de productos en Espaiia si esta fuese la voluntad de VW. 
29 El Marbella era una versi6n mejorada del Panda, que deja de producirse en 1994, tras la venta de 
su patente a Autolatina, sociedad mixta de Ford-VW, establecida en Buenos Aires y Sao Paulo. 
30Ver Gaceta de los Negocios, 7 de julio de 1995, p. 5. 
31Sobre todo ello, ver Gaceta de los Negocios (1994:17). Segun las declaraciones tanto de Juan Llorens 
como del nuevo presidente de Seat, el belga Pierre Alain de Smedt, dichos compromisos han sido 
cumplidos. Veanse las declaraciones del primero al peri6dico El Mundo (Piccione, 1995) y del segundo 
a la revista Ranking, nO 107, septiembre de 1997, pp. 18-21. 
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Como es sabido, la concesi6n de estas ayudas a Seat dio lugar a una larga polemica entre el 
Gobierno espanol y la Comisi6n Europea, girando la misma, en principio, en torno a la forma 
en que el Ministerio de Industria gestion6 su petici6n; justificadas inicialmente como apoyo a 
actividades de 1+D, estas tendnin que adoptar posteriormente la forma de ayudas destinadas a 
un Plan de Reestructuraci6n de Seat, para poder, de esta manera, ser aprobadas por la 
Comisi6n, segun las condiciones del tratado de Roma. El Plan de Reestructuraci6n, proyectado 
para el perfodo 1994-1997, hacia especial hincapie en los cuatro aspectos siguientes: 1°) la 
reducci6n de la producci6n en un 50% de su capacidad (de 780.000 a 390.000 unidades) y un 
descenso progresivo de la cuota de mercado de Seat; 2°) la supresi6n de 9.525 puestos de 
trabajo y, 3°) la formaci6n de los trabajadores y, 4°) la adaptaci6n a los nuevos desarrollos en 
tecnologia32 . Finalmente, en noviembre de 1995, y transcurridos ano y media desde la firma del 
acuerdo entre VW, el Gobierno y la Generalitat, la Comisi6n autoriz6 las ayudas, quedando 
reducido el porcentaje de disminuci6n de capacidad establecido en el Plan de Reestructuraci6n 
de Seat desde un 50 a un 30%, e imponiendo como condiciones a la firma espanola, entre otras, 
la no ampliaci6n de su capacidad productiva hasta antes del uno de enero de 1998, el 
desmantelamiento definitivo de los talleres de pintura de Zona Franca y la obligaci6n de realizar 
el Plan de Inversiones de Seat en su totalidad. La multinacional alemana se vera tambien 
obligada, como requisito para la concesi6n de las ayudas, a reducir en un 5 % su tapacidad de 
producci6n en el ambito europeo. 
INSERTAR CUADRO 2 AQuf 
4.4.- lUll futuro para Seat? 
A 10 largo de estos ultimos anos, diversos factores han contribuido al deterioro profundo de la 
imagen de la empresa, entre los que se encuentra la reiterada aparici6n de noticias e 
informaci6n con efectos negativos sobre la compania33 ; asi, por ejemplo, Piech (Presidente de 
VW desde Enero de 1993) se quejaba en la prensa de las practicas y estilos directivos del 
equipo directivo de SEAT del cual afirmaba, entre otras cosas, que fijaba objetivos de 
producci6n imposibles. 
En cualquier caso, Seat pertenece al grupo VW, por 10 que no puede estudiarse ya sin tener 
32Yer Cinco Dias, 31 de julio de 1995, p. 16 Y el suplemento Motor de El Mundo, 26 de septiembre 
de 1995, p.3. 
33 A este respecto, pueden consultarse, a modo de ejemplo, Business Week (1996: 23), donde 
expHcitamente se dice que "Seat, la subsidiaria espanola de YW, es un desastre", 0 International 
Management (1994). 
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en cuenta la marcha general de dicho gropo. Asi, es bien sabido que VW ha experimentado 
diversos contratiempos en los ultimos afios, entre los que podemos citar las depreciaciones de 
las distintas divisas de los paises en los que el gropo cuenta con plantas productivas, como es 
el caso de Mexico y el efecto tequila, la cancelaci6n de subsidios de las distintas 
administraciones de estos paises, la competencia directa con otros fabricantes, como la 
esperada para 1998 en China con GM, la baja productividad de las plantas alemanas y sus 
elevados costes salariales, ...34. 
Ante este entorno turbulento, el presidente de VW defini6 en 1996 una estrategia de combate 
para salir de la crisis, que se ha conocido como el Plan de Consolidaci6n de Plataformas, 
cuyo prop6sito principal es la reducci6n de la variedad entre los modelos de VW, Audi, Seat 
y Skoda. Para ello, de las dieciseis plataformas existentes a finales de 1995, se pretende pasar 
a cuatro en 1998; de este modo, las marcas del gropo podran compartir miles de 
componentes, en particular los no visibles. Segun sefialaba la revista Business Week (1996, 26 
de Febrero, p. 25), una vez que esta estrategia este totalmente implementada permitira que el 
gropo VW obtenga unos ingresos adicionales antes de impuestos cercanos a los 455 millones 
de d61ares 0, 10 que es 10 mismo, unos 150 d61ares por vehiculo. Para lograr la puesta en 
marcha, cada marca del gropo ha de especializarse en una plataforma determinada, 10 que 
conducira, con alta probabilidad, a la relocalizaci6n de la fabricaci6n de los modelos 
buscando la eficiencia en costes35 . Esencialmente, 10 que se intenta es llegar a la fabricaci6n 
de series de mas de un mi1l6n de vehiculos, cifra adecuada para obtener economias de escala, 
sin renunciar alas economias de alcance 0 gama que se pueden conseguir mediante la 
customization de las versiones de los distintos modelos. Al mismo tiempo, al igual que han 
hecho otras empresas del sector, las funciones de apoyo (administrativas, financieras y 
logisticas) de las cuatro marcas del gropo se unifican mediante la fusi6n de las sociedades 
comercializadoras exteriores de cada marca. 
El exito de esta estrategia esta aun por comprobar, pues son muchos los facto res relacionados 
con la satisfacci6n de clientes y capacidades tecnicas de las marcas y modelos que deberian 
haber sido tenidos en cuenta antes de iniciar tal estrategia. Por ejemplo, la competencia entre 
los modelos Passat y A4, 0 entre el nuevo A3 y el Golf, 0 Ibiza y Golf, etc. No s610 sera 
34 PH~nsese, a modo de ejemplo, que los costes laborales unitarios de la republica checa, donde la 
compafifa controla parcialmente el grupo Skoda, representan una decima parte de los mismos costes en 
Alemania, por 10 que pueden existir importantes ventajas asociadas al desplazamiento de las actividades 
intensivas en mano de obra desde el sur hacia Centra Europa. 
35 Segun se recogfa en El Pais, 21 de febrero de 1995, p.53, el modelo Toledo, de siglas industriales S-
5, se fabricarfa en el futuro en la planta belga de VW. 
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dificil que los clientes esten dispuestos a pagar diferentes precios por modelos altamente 
similares, sino que la propia similitud en el proceso productivo contribuini a encarecer los 
vehfculos fabricados por Seat 0 Skoda, cuyos paises no cuentan con carreteras como las 
alemanas y donde existen limitaciones de ve1ocidad. Comas y Tobarra (op. cit.: 3) apuntan 
que en el marco de la consolidaci6n de plataformas, a Seat le ha correspondido desempenar el 
papel de "la personalidad mediteminea" situando a la firma como competidora de Alfa 
Romeo. Este reparto de papeles no favorece a la empresa espanola en demasia pues, por una 
parte y coincidiendo con Tobarra (1997:6) la autonomia de Seat se va diluyendo, 
pareciendose la empresa cada vez mas a una mera planta de ensamblaje. Por otra parte, no 
cuenta con la reputaci6n de la firma italiana, ni en su imagen cabe una tradici6n de oferta de 
modelos deportivos, coupes y turismos de altas prestaciones. Desde estas limitaciones, la 
consolidaci6n de la imagen de Seat se ha venido fraguando en tomo a su superioridad en el 
sector de los vehiculos de pequeno y mediano tamano, segmento en el que reside la fortaleza 
de la empresa36 . 
En esta ultima etapa, y en el ambito de la nueva estrategia de VW en la que se integra la de 
Seat, han surgido nuevos modelos, como el Alhambra (1996), 0 el Arosa (1997). Este ultimo 
ha sido creado con la intenci6n de desarrollar un nuevo segmento del mercado, aun en 
gestaci6n, que es el subsegmento de los vehiculos urbanos, en el que compiten el Twingo 
(Renault) y el Ka (Ford) e incluso el Ibiza. En 10 que a imagen se refiere, el enfasis se ha 
puesto en el confort, calidad, seguridad y equipamiento, asi como en los detalles del 
autom6vil y en la originalidad y eficacia de sus soluciones y acabados. Dentro del marco de 
las plataformas consolidadas, el Arosa es el segundo modelo de Seat que no se fabrica en 
Espafia, sino en Wolfsburg (Alemania). Tambien en el marco de esta estrategia, y segun se 
avanza en Garcia (1997: 12), VW tiene previsto lanzar pr6ximamente el modelo Pico, que es 
el modelo Arosa con el logotipo de Volkswagen. 
Respecto al Alhambra, su misi6n es la de reforzar la gama de Seat por la parte alta del 
mercado, completando su imagen de modemidad, entrando en el mercado de los 
monovolumenes, que es un segmento en alza en el mercado europeo y con clara tendencia de 
crecimiento en los pr6ximos afios. Es el primer vehfculo de la marca Seat que se fabrica fuera 
de Espafia, en Portugal concretamente, con tecnologia esencialmente alemana. Al presentar el 
vehfculo en sociedad, la firma espafiola ha recalcado su gran habitabilidad y amplitud, unidos 
a unos niveles de prestaciones, confort y equipamiento similares a los de los turismos 
convencionales. 
36 Vease a este respecto Garda (1997) y Tobarra (1997). 
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5.- CONCLUSIONES 
La decada de los ochenta comenz6 con gran agitaci6n en el sector del autom6vil. Impactadas 
por los logros de las compafiias japonesas, las empresas occidentales orientaron 
prioritariamente sus esfuerzos hacia la reducci6n de costes y la adopci6n de riuevas 
tecnologias. El objetivo ultimo, sucintamente expresado, era conseguir aquella combinaci6n 
de medios que permitiera obtener simultaneamente economias de escala y de gama. Animadas 
por este espiritu, numerosas empresas occidentales miraron hacia la periferia y semi-periferia 
europeas como si estas zonas fuesen el paraiso de los fabricantes de autom6viles. Las firmas 
japonesas, por su parte, buscaban vias para formar parte del sistema productivo europeo y 
encontrar asi un resquicio por el que ir colocando sus productos sin verse demasiado 
afectados por los problemas aduaneros. Portugal, Espafia y, Reino Unido, entre otros, fueron 
las zonas elegidas para la instalaci6n de nuevas plantas productivas. El gobierno espafiol 
evalu6 positivamente aquella tendencia y fue creando las condiciones para la progresiva 
apertura de las diferentes barreras proteccionistas que todavia perduraban e incentivando la 
apertura de plantas manufactureras de empresas multinacionales. Esta apertura, que 
dinamizaria sensiblemente el mercado espafiol y que contribuy6 a mejorar la oferta de 
vehiculos y a ajustar su precio de venta al publico, tuvo algunos efectos inmediatos, no 
deseados presumiblemente, entre los que podemos citar el consagrar a Espafia como pais 
especializado en la fabricaci6n de residuos tecnol6gicos, la reducci6n progresiva de la 
poblaci6n de empresas suministradoras de componentes y piezas auxiliares del sector de la 
automoci6n, la dependencia tecnol6gica respecto alas filiales y matrices europeas, y, 
l6gicamente, los problemas de supervivencia de las empresas del sector, fueran estas 
auxiliares 0 ensambladoras, como es el caso de Seat. La batalla competitiva con Ford y 
General Motors, unida a la que tambien habia de mantener con las demas empresas afincadas 
en Espafia, dada la notoria caida de las ventas que tuvo lugar a inicios de la decada, parecia 
excesiva para las fuerzas y posibilidades de Seat, una empresa que no sacaba productos 
originales al mercado, no tenfa tecnologia propia, habia operado en algunas ocasiones bajo un 
regimen pr6ximo al monopolio, no estaba preocupada en exceso por la reducci6n de costes y 
no podia automatizar en la medida de 10 necesario porque carecia de capital y los 
movimientos sindicales de la empresa publica no favorecian la intensificaci6n de capital de la 
empresa. Adicionalmente, las restantes empresas tenian y mantenian vinculos importantes con 
sus filiales y matrices en otros pafses, 10 que favorecia el impulso de su internacionalizaci6n 
en las redes globales. Las progresivas perdidas de ventas en el mercado interno y la situaci6n 
de desamparo en que Fiat deja a Seat conduce a que esta ultima se decida a tomar las riendas 
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de su propio destino y disefie su primer autentico Plan Estrategico. Segun aparece en el Plan 
Estrategico 1982-86 de Seat, esta se habrfa de orientar hacia la consecucion de los objetivos 
de expansion internacional y ellanzamiento de nuevos productos, con y sin tecnologfa propia, 
-excepto los modelos Ibiza y Malaga, los modelos que Seat podfa fabricar eran de tecnologfa 
italiana (Fiat) 0, en virtud de unas "exitosas" relaciones que acabaron en la firma de un 
Acuerdo con VW en 1982, alemana-. El 1Nl, que en aquellos momentos era el principal 
accionista de la empresa, no tenfa interes en mantenerla en su cartera, por 10 que impulso y 
apoyo el desarrollo de los modelos propios, elementos que podfan jugar una buena baza en 
negociaciones futuras. El Acuerdo no solo iba a proporcionar la oportunidad de ampliar el 
conocimiento y ganar la perfeccion tecnica de la empresa alemana, sine que permitirfa a Seat 
distribuir los modelos alemanes no fabricados en Espafia, por 10 que dicho Acuerdo parecfa 
claramente ventajoso. Entre 1982 y 1985 se consiguio un acercarmiento al objetivo de 
expansion internacional y se modifico la imagen de marca en virtud de la reputacion de 
Porsche, con quien Seat se alio para fabricar el motor del Ibiza. Por otra parte, es posible 
apreciar que la firma esta haciendo un esfuerzo por mantener su estrategia: Seat mantiene la 
cartera de productos mas amplia y con mas residuos tecnologicos del panorama espafiol, si 
bien debe ser reconocido que el Panda, la excepcion, fue todo un exito. Los vehfculos mas 
antiguos se siguieron fabricando en Zona' Franca y se renovo la planta de Landaben para el 
Panda. 
A comienzos de la segunda etapa de la relacion entre Seat y VW, se desarrolla y comercializa 
el modelo Ibiza, que via la luz en 1984 y cuyas ultimas versiones siguen siendo un exito de 
ventas en el primer semestre de 1997. El disefio de este modelo supone un claro paso hacia 
adelante para Seat, al conseguir reunir a expertos de distintas areas del disefio para concebir 
un vehfculo que pueda fabricarse y venderse sin problemas en los segmentos medios y bajos 
del mercado. Los modelos Polo y Panda, destinados a los segmentos de menor renta del 
mercado, tambien encuentran buena salida, si bien el Polo va ocupando muy lentamente el 
lugar del Panda. Se observa tambien que en Seat existe una cierta preocupacion por ofrecer 
una gama completa, aunque recortada en la lfnea mostrada por otros fabricantes, de 
vehfculos, como pone de manifiesto el lanzamiento del Malaga, inspirado claramente en el 
Jetta de VW, que pertenece al segmento media - alto del mercado y que se lanzo al mercado 
en 1985. Estos logros estan apoyados desde la base, pues se realizaron importantes 
inversiones para poder fabricar estos modelos en las plantas existentes; la mayor reconversion 
tuvo lugar en Landaben, si bien tambien se proporcionaron cursos a los trabajadores de Zona 
Franca. En esta etapa se producen importantes adquisiciones de robots, 10 cual afectara a la 
productividad de las plantas, al redisefio de tareas y procesos productivos, a la implantacion 
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de sistemas informatizados para la programaci6n y control de la producci6n, etc. Sin 
embargo, y merece la pena resaltarlo, Volkswagen no hizo un notable esfuerzo para la 
automatizaci6n de las plantas de Seat. Los fondos para estas inversiones proceden de la 
nueva duefia -la empresa Volkswagen, que en 1986 compra Seat, afianzando la polftica de 
expansi6n periferica defendida por Carl Hahn, presidente de la compafifa- y, en Itlenor 
medida de los ingresos por la venta de sus modelos: la tabla 4 muestra que el volumen de 
producci6n de los modelos ofertados en el mercado interior se mantuvo estable entre 1983 y 
1986. 
En la tercera etapa, que hemos situado entre 1986 y 1992, Seat todavfa mantiene una cierta 
autonomfa en 10 que se refiere a la gesti6n de su red comercial y a la disposici6n sobre sus 
propios productos. Tal vez este margen sea el que posibilite 0 facilite la aparici6n de 
rivalidades entre Seat y el grupo VW, pues los vehfculos compiten por los mismos 
consumidores. (,C6mo podrfa Seat despegarse de sus competidores y conseguir una cierta 
diferenciaci6n? Su estrategia de marca de esta epoca se orienta sin discusi6n hacia la 
actualizaci6n y renovaci6n de los modelos, sin olvidar la satisfacci6n del cliente: la robustez 
del disefio, las prestaciones, la adecuaci6n alas especificaciones son los valores mas 
destacados para los nuevos productos de Seat. De aquf surgen las sucesivas nuevas versiones 
del modelo Ibiza y salieron tambien los modelos Toledo en 1990 y Cordoba hacia 1993. El 
Toledo se fabricaba inicialmente en Zona Franca, por 10 que fue necesario llevar a cabo 
cambios importantes en esa planta entre 1988 y 1992, incorporando nuevos equipos, robots y 
sistemas de organizaci6n de la producci6n. Landaben se reacondicion6 en 1987 para fabricar 
el Polo Coupe. Estas mejoras en las plantas son apreciadas por los consumidores, que 
aumentan su demanda y, de este modo, Seat logra incrementar sus exportaciones al mercado 
alemfm, tal y como hemos recogido en las Tablas 6 y 7. 
En 1993 se fragua una profunda crisis financiera, provocada por distintos factores, buena 
parte de los cuales no estan relacionados directamente con la actividad principal de Seat, 
siendo su origen de tipo financiero esencialmente. Entre los facto res que coadyuvaron a la 
situaci6n de crisis se encontraban la amortizaci6n de la nueva planta de Martorell, iniciada en 
1990 y puesta en marcha en 1993, el sobredimensionamiento de la plantilla, y el 
mantenimiento de la Zona franca, tecnol6gicamente obsoleta. 
Estacrisis va a ser muy dafiina para Seat, porque la matriz alemana acentu6 sobremanera su 
control sobre Seat, hasta el punto de reemplazar a los altos cargos espafioles por personas 
alemanas de confianza. Supondra asimismo una reorganizaci6n profunda de los procesos 
productivos. Por una parte se cerr6 Zona Franca y se vendi6 Landaben; por otra, surgieron el 
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Parque Industrial y el Centro de Consolidaci6n, a 10 que se le afiade la automatizaci6n del 
proceso de planificaci6n, programaci6n y control de la producci6n y el desarrollo notable de 
las condiciones favorables para iniciar y mantener un sistema logfstico inspirado en la 
filosoffa Justo a Tiempo. El Programa de reestructuraci6n ayud6 a reducir los costes, mejorar 
la productividad y racionalizar las operaciones industriales, de manera que la combinaci6n de 
todos estos elementos posibilit6 que se pudiera implantar las innovaciones que se resumen en 
el Cuadro 1 y que nos permiten manifestar que Volkswagen no ha pretendido, al menos esto 
asf se puede entender del amHisis de la informaci6n recogida en este Cuadro, abrir fabricas 
punteras en tecnologfa en Espafia, sino, simplemente, mantenerse en un nivel "razonable" de 
partida para poder ensamblar los componentes que se remiten desde otras plantas del grupo. 
Los aiios 1994, 95 Y96 se han caracterizado por la consolidaci6n de la capacidad de Seat para 
ofrecer buenos abanicos de versiones de modelos, facilmente adaptables para la exportaci6n. 
Desde 1996, la empresa espafiola ha quedado completamente integrada dentro del Plan de 
Consolidaci6n de Plataformas de VW, 10 que supone que debera especializarse en una 
plataforma determina de entre las cuatro que se quiere mantener, implicando una 
relocalizaci6n de la fabricaci6n de modelos a efectos de conseguir ahorros de costes. En este 
contexto Seat no cuenta ya con iniciativas para diseiiar ni sacara adelante planes y programas, 
sino que debe ajustarse alas lfneas trazadas desde Wolksburg. En este sentido, la imagen de 
marca que Seat ha conseguido consolidar con esfuerzo, en la que se aunan el disefio 
mediternineo con la solidez alemana, parece que se va a volver contra ella misma, pues 
habra de utilizarla como instrumento competitivo contra Alfa Romeo. Por desgracia para 
Seat, ni su experiencia ni su reputaci6n le son favorables en esta batalla. 
Las experiencias de los ultimos afios han puesto de manifiesto que las empresas del sector 
automovilfstico necesitan unirse y que es inviable permanecer aislado. Seat no habrfa podido 
resistir la crisis de 1993 si no hubiera contado con el aval de Volkswagen, a pesar de haber 
podido conseguir ayudas publicas. Un tema distinto es si el caso de Seat demuestra aIgun 
efecto, positivo 0 negativo, de las privatizaciones, tema este que dejamos para otra ocasi6n. 
por 10 que respecta a su futuro, parece bastante claro que la supervivencia de esta empresa 
pasa por su correcto ajuste a la estrategia del grupo y, en eI corto plazo, por encontrar la 
plataJorma que le sea mas beneficiosa. En cualquier caso, conviene no olvidar que si Seat 
hubiera disefiado mejor su estrategia financiera tras la venta a VW, esta firma se hubiera 
encontrado con menos restricciones de toda fndole para iniciar el desarrollo de nuevas 
versiones, modelos, sistemas Iogfsticos, etc. Otra cuesti6n pendiente en Seat es la de la 
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reforma de los sistemas de remuneraci6n, promoci6n y motivaci6n y el sucesivo 
equiparamiento de las condiciones laborales espanolas y alemanas. 
Parece que todavia es pronto para aventurar cual va a ser el futuro de Seat, toda vez que 
desconocemos cual sera el futuro de VW y de la industria europea del autom6vil. Tal vez la 
globalizaci6n buscada tan ansiosamente no se pueda encontrar por razones culturales y sus 
efectos sobre las decisiones de compra 0 de desempeno de las tareas. Puede ocurrir tambien 
que las circunstancias geograficas y ortograficas recomienden la diferenciaci6n entre 
vehiculos... En definitiva, son muchas las inc6gnitas aun latentes y las estrategias 
emprendidas por los distintos grupos empresariales del mundo de la automoci6n son 10 
suficientemente diversas como para que no podamos, hoy por hoy, establecer una taxonomia 
de respuestas. 
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TABLA 1: PRODUCCION DE TURISMOS POR EMPRESAS (1968-1980) 
Aiios Seat Authi Ford Talbot Citro. Ren. Total %Seatl 
Total 
1968 175.751 21.020 31.886 23.834 58.983 311.474 56.4% 
1969 218.275 15.789 36.627 23.876 75.063 369.630 59.05% 
1970 280.280 18.570 36.979 26.981 87.612 450.422 62.2% 
1971 254.322 31.401 25.263 36.923 100.926 448.835 56.6% 
1972 335.340 34.199 62.962 41.567 126.491 600.559 55.8% 
1973 358.504 43.318 85.510 52.098 166.003 706.433 50.7% 
1974 361.272 30.763 76.097 69.671 166.771 704.574 51,27% 
1975 328.806 15.121 66.655 92.783 192.759 696.124 47.2% 
1976 342.886 - 17.508 82.453 108.721 201.557 753.125 45.5% 
1977 346.535 213.268 96.435 108.368 224.538 988.964 35.0% 
1978 282.480 260.939 98.934 106.434 235.329 986.116 28.6% 
1979 294.865 227.493 72.981 109.130 261.430 965.809 30.5% 
1980 293.536 260.005 65.756 84.836 324.680 1.028.813 28.5% 
Fuente: ANFAC 
TABLA 2: VENTAS INTERIORES DEL SECTOR DEL AUTOMOVIL 1974-79 
(Numero de vehfculos) 
Authi Chrysler Citroen F.Ren. Ford Seat Total 
1974 20.464 52.960 46.757 148.493 - 282.094 550.751 
% 3,7 9,6 8,5 27,0 - 51,2 100 
1975 8.991 66.445 54.370 151.415 - 261.846 543.067 
% 1,7 12,2 10,0 27,9 - 48,2 100 
1976 - 71.070 62.239 154.990 11.376 280.682 588.373 
% - 12,1 10,6 26,3 1,9 49,1 100 
1977 - 73.377 78.595 176.065 65.386 238.688 632.691 
% - 11,6 12,4 27,9 10,3 37,8 100 
1978 - 78.852 77.800 176.814 57.334 213.889 604.689 
% - 13,04 12,87 29,24 9,48 35,37 100 
1979 - 76.320 74.945 182.186 75.888 174.882 584.221 
% - 13,06 12,83 31,18 12,99 29,94 100 
Fuente: Cordero (1978). Reproducido en Castaiio y Cortes (1980151). 
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TABLA 3: MODELOS MA.S EXPORTADOS (No de unidades) 
1983 1986 
Modelo Empresa Unidades Modelo Empresa Unidades 
exportadas exportadas 
CORSA Gm 198.345 CORSA GM 220.730 
FIESTA Ford 131.093 FIESTA Ford 103.036 
PANDA Seat 46.926 IBIZA Seat 81.820 
R-5 Renault 37.923 POLO Seat 69.197 
GSA Citroen 33.537 ESCORT Ford 45.163 
R-9 Renault 32.924 S5 F.Renault 44.199 
ESCORT Ford 30.260 P-205 Peugeot- 33.268 
Talbot 
RITMO/ Seat 29.206 VISA Citroen 22.442 
RONDA 
R-11 Renault 28.911 MALAGA Seat 20.691 
127/FURA Seat 17.220 ORlON Ford 18.151 
VISA Citroen 12.352 R-4 F.Renault 14.349 
DYANE 6-B Citroen 12.059 PANDA Seat 13.361 
R-4 Renault 6.580 RONDA Seat 10.090 
P-505 Peugeot- 6.314 R-11 F.Renault 6.689 
Talbot 
HORIZON Peugeot- 5.883 BX Citroen 5.276 
Talbot 
Fuente: Elaboraci6n propia a partir de ANFAC 
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TABLA 4: MODELOS MAs VENDIDOS EN EL MERCADO ESPANOL (No de 
unidades) 
1983 1986 
MODELOS Empresa N° de MODELOS Empresa N° de 
unidades unidades 
R-9 Renault 46.100 R-ll F.Renault 69.691 
R-5 Renault 40.803 CORSA Gm 54.359 
CORSA Gm 37.634 P-205 Peugeot- 52.648 
Talbot 
R-18 Renault 37.591 S-5 F.Renault 44.169 
RITMOI Seat 32.697 IBIZA Seat 32.713 
RONDA 
FIESTA Ford 32.302 ESCORT Ford 31.106 
PANDA Seat 31.439 ORlON Ford 28.236 
127/FURA Seat 30.534 FIESTA Ford 26.842 
HORIZON Peugeot- 30.502 POLO Seat 25.895 
Talbot 
ESCORT Ford 29.063 MALAGA Seat 24.667 
131 Seat 23.665 R-21 F.Renault 22.728 
R-ll Renault 18.036 BX Citroen 21.144 
VISA Citroen 14.729 KADETT Gm 20.871 
BX Citroen 11.883 PANDA Seat 19.855 
SAMBA Peugeot- 8.926 R-9 F.Renault 16.195 
Talbot 
Fuente: Elaboraci6n propia a partir de ANFAC 
39 
TABLA 5: NUMERO DE ROBOTS INDUSTRIALES POR 
FABRICANTE DE AUTOMOVILES 
DE TURISMO EN ESPANA (1982-90). 
ANO SEA RENAUL CITROE P.TALBO FOR G.M. 
T T N T 0 
1982 20 38 21 4 3 149 
1983 25 42 25 7 73 173 
1984 57 72 25 7 84 173 
1985 82 76 46 7 97 173 
1986 83 89 58 10 108 174 
1987 83 139 62 18 182 175 
1988 83 207 69 18 242 176 
1989 84 245 75 20 280 183 
1990 93 261 129 20 296 197 
Fuente: Castafio (1994: 182) 
( 40 
CUADRO 1: APLICACION: APLICACIO DE INNOVACIONES DE PROCESO Y 
ORGANIZATIVAS EN LAS EMPRESAS ESPANOLAS DEL AUTOMOVIL (ANO 1985). 
INNOVACION G.M. FORD RENAULT SEAT CITROEN P.TALBOT 
Programacion y control Si Si Si Si No Si 
de la producci6n por 
ordenador 
CAD/CAM No No No No No No 
Fabricacion sobre Si Si No No No No 
pedido 
Parcialmente Si No No No En inicio 
en desarrollo 
APLICACION DE INNOVACIONES DE PROCESO Y ORGANIZATIVAS EN LAS 
EMPRESAS ESPANOLAS DEL AUTOMOVIL (ANO 1992) 
INNOVACION G.M. FORD RENAULT SEAT CITROEN P.TALBOT 
Programacion y control Si Si Si Si No Si 
de la produccion por 
ordenador 
CAD/CAM No Si Si Si Si Si 
Fabricacion bajo pedido Si Si Si Si Si Si 
Calidad concertada con Si Si Si Si Si Si 
los proveedores 
JIT Si - Si Si En inicio -
Organizacion circulos Si En inicio Si En inicio En inicio Si 
de calidad 
Parcial 
Trabajo en equipos No En inicio Si En inicio En inicio En inicio 
Fuente: elaboraci6n propia a partir de Castafio (1994: 184) 
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TABLA 6: PORCENTAJE DE PARTICIPACION DE LAS MARCAS VW EN EL 
MERCADO ALEMAN (1986-1990) 
1986 1987 1988 1989 1990 
Volkswagen 23.3 22.3 22.2 21.9 20.0 
Audi 5.3 7.2 6.7 5.6 5.5 
Seat 0.2 0.4 0.5 0.8 1.4 
TOTAL 28.8 29.9 29.4 28.3 26.9 
Fuente: elaboraci6n propia a partir de EID (1991: 86) 
TABLA 7: NUMERO DE UNIDADES VENDIDAS POR CADA MARCA 
DEL GRUPO VW EN EL MERCADO ALEMAN (1986-1990) 
Volkswagen Audi Seat TOTAL 
1986 658.752 150.901 5.469 815.122 
1987 650.912 210.834 10.461 872.207 
% variaci6n -1.2 39.7 91.3 7.0 
1988 622.735 187.296 15.142 825.174 
%variaci6n -4.3 -11.2 44.7 -5.4 
1989 619.053 158.072 23.778 800.903 
%variaci6n -0.6 -15.6 57.0 -2.9 
1990 609.521 167.548 43.111 820.180 
%variaci6n -1.5 6.0 81.3 2.4 
Fuente: elaboraci6n propia a partir de EID (1991:85) 
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TABLA 8: NUMERO DE 
UNIDADES DE TURISMOS 
VENDIDAS POR MODELO 
EN EL MERCADO ALEMAN 
POR SEAT Y VW EN 1990 
MODELO UNIDADES 
VENDIDAS 
IBIZA 
MALAGA 
TERRA 
MARBELLA 
OTROS 
TOTAL SEAT 
GOLF 
JETTA 
PASSAT 
CORRADO 
SCIROCCO 
POLO 
OTROS 
TOTAL VW 
18.825 
1.290 
756 
21.903 
337 
43.111 
330.420 
27.944 
144.238 
7.250 
4.934 
64.931 
3.079 
582.796 
Fuente: Elaboraci6n propia a 
partir de EIU (1991:86) 
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TABLA 9: MODELOS MAs EXPORTADOS 
ENTRE ENERO Y SEPTIEMBRE DE 1996 
MODELOS EMPRESA 
CORSA OpellGM 
POLO Volkswagen 
FIESTA Ford 
AX Citr6en 
IBIZA Seat 
CUO Renault 
MEGANE Renault 
TWINGO Renault 
LAGUNA Renault 
CORDOBA Seat 
205 Peugeot 
TIGRA Opel/GM 
TOLEDO Seat 
ESCORT Ford 
ZX Citr6en 
N° de unidades 
267.977 
164.817 
136.201 
70.998 
68.118 
63.851 
45.915 
42.533 
42.475 
40.498 
35.103 
28.588 
27.134 
25.459 
25.293 
Fuente: Elaboraci6n propia a partir de ANFAC 
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TABLA 10: MODELOS MAS VENDIDOS EN EL MERCADO ESPANOL 
ENTRE ENERO Y SEPTIEMBRE DE 1996 
MODELOS 
IBIZA 
ZX 
FIESTA 
CORSA 
ESCORT 
CUO 
ASTRA 
MEGANE 
306 
PUNTO 
POLO 
GOLF 
CORDOBA 
LAGUNA 
VECTRA NUEVO 
EMPRESA 
Seat 
Citroen 
Ford 
Opel 
Ford 
Renault 
Opel/G.M. 
Renault 
Peugeot 
Fiat 
Volkswagen 
Volkswagen 
Seat 
Renault 
Opel 
N° de unidades 
36.715 
32.654 
30.349 
29.885 
28.176 
27.173 
25.032 
24.032 
22.743 
20.312 
18.984 
16.763 
14.954 
14.436 
14.263 
Fuente: Elaboraci6n propia a partir de ANFAC 
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I 
CUADRO 2: ACUERDOS DE SUBVENCIONES PARA SEAT (Millones de pesetas) 
INVERSIONES Y GASTOS PREVISTOS SUBVENCION MAxIMA 
Desarrollos S-5 46.115 5.000 
Sistemas operativos: traslados 28.017 3.000 
C.Tecnico Martorell-Proyectos 99.601 30.000 
TOTAL 173.733 38.000 
M 0 Industria y Energfa 
Proyectos Innovaci6n Tecnol6gica 28.000 6.000 
Formaci6n Profesional Permanente 5.060 2.000 
TOTAL 33.060 8.000 
Generalitat de Cataluna 
Fuente: Elaboraci6n propia en base a la informaci6n de 
Gaceta de los Negocios (1994: 17). 
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